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sieht die
neuere Managementliteratur die Kernkompetenz des Managements, das
eigentliche Unternehmertum.*
Vor diesem Hintergrund ist alarmierend, das jingste Studien auf eine
eher schwache Innovations-Performance kleiner und mittelstandischer
Unternehmen (KMU) in Deutschland hindeuten.

Beobachtungen: Schwache Innovations-Performance
im Mittelstand als Wachstumsbremse

So lauten etwa die zentralen Ergebnisse des Indikatorenberichts zur Inno-
vationserhebung 2004 von ZEW und infas:?

> Innovationsaktivitdten von KMU lassen zu wiinschen ibrig®; ,Abwarts-
trend 1998/1999 bis 2002 zwar gestoppt, aber von einer krdftigen
Zunahme erfolgreicher Innovationstatigkeiten kann nicht gesprochen
werden”.

> Innovatorenquote der KMU liegt weit hinter den GroRunternehmen.

> Ausgabendynamik der KMU bei Innovationsaufwendungen verhalten,
auch flr die Zukunft ricklaufige Innovationsbudgets erwartet.

> Rentabilitatssituation der KMU erschwert Cashflow-Finanzierung mit
Unsicherheit behafteter Innovationsprojekte.

> Wirtschaftlicher Innovationserfolg - gemessen am Umsatzanteil von
Marktneuheiten - lasst nach.

Mit neuer Versuchsanordnung den Ursachen auf der Spur

Diese Ergebnisse waren flir uns Anlass genug, uns in der Innovationsland-

schaft griindlicher umzuschauen. Zu diesem Zweck haben die NRW.BANK
und das ikf® im Mai 2005 eine umfangreiche Befragung durchgefiihrt.
Insgesamt wurden die Meinungen von knapp 700 Inhabern kleiner und

mittlerer Unternehmen in Nordrhein-Westfalen eingeholt (unsere ,,Proben-

nahme“ charakterisiert Abbildung 1).

Dabei haben wir unsere Perspektive auf einen in den meisten Unter-
suchungen zu den Problemen der KMU als besonders kritisch beschrie-
benen Faktor geworfen: die Finanzierungssituation. Da es sich beim Mana-

gement von Innovationen einerseits, Finanzen andererseits um ahnlich
strukturierte Aufgabenbereiche handelt, wollen wir den Verbindungen
von Innovations-und Finanzierungsgeschehen im Mittelstand nachgehen.
Hier wie dort geht es namlich darum, die Probleme aus dem Blickwinkel

der Unternehmensleitung und damit des Finanz- bzw. Innovations-

managements (Planung von Zielen, auf ihrer Grundlage Wahl geeigneter
Strategien, Umsetzung in einem sachgerechten MaRnahmen-Mix und
Effizienzkontrolle) zu betrachten.?

Interessant ist fiir uns deshalb insbesondere die Frage nach der Art und
Weise des unternehmerischen Handelns in beiden Bereichen. Ist es etwa

so, dass es eine Verbindung gibt zwischen dem Bewusstsein der Unter-

nehmer fiir Innovationen und dem darauf bezogenen Entscheidungs- und

Planungsverhalten einerseits sowie den finanzwirtschaftlichen Manage-

mentbereichen andererseits? Ist es so, dass die besonders innovativen

Unternehmen auch ihre Finanzsphare besser im Griff haben, weil mogli-
cherweise in beiden Bereichen eine konsequentere Ziel- und Strategieori-
entierung herrscht? Oder haben innovativere Unternehmen groRere Pro-

bleme bei der Kapitalbeschaffung, weil sie im Gegenteil ihre Ressourcen
aufden Innovationsprozess konzentrieren und dariiber die Gibrige betriebs-
wirtschaftliche Infrastruktur in ihren Unternehmen vernachldssigen?
SchlieBlich: Welche Implikationen erwachsen aus den beobachteten
Sachverhalten fir die (finanzielle) Forderung von Innovationen?

Versuchsvorbereitung
Wir unterscheiden im Folgenden vier Innovationsarten:

> (1) Produkt-und (2) Dienstleistungsinnovationen: neue oder verbesserte
Produkte bzw. Dienstleistungen, die ein Unternehmen auf den Markt
gebracht hat.

> (3) Prozess- und organisatorische Innovationen: neue (industrie-) tech-
nische Produktionsverfahren, von der Informationstechnik getriebene
Prozessinnovationen bei Dienstleistungen, die Einfiihrung einer neuen
strategischen Orientierung oder die Neuorganisation der Prozesse der
Produkt-/Dienstleistungserstellung (z.B. bedeutsame Veranderungen
in der Organisationsstruktur, Ausgliederung von Funktionen, Verschie-
bung der Arbeitsteilung innerhalb des Unternehmens, Automation von
Dienstleistungen, Einfiihrung fortgeschrittener Management-Tech-
niken/-Methoden).

> (4) Vertriebsinnovationen und Eroberung neuer Markte: neue Art und
Weise des Vertriebs von Produkten oder Dienstleistungen, der Erschlie-
Rung neuer Absatz- und Beschaffungsmarkte, neue Kooperations- oder
Vertragsformen mit Vertriebspartnern bzw. Kunden.

Dabei sind Innovatoren fiir uns Unternehmen, die innerhalb des zuriick-
liegenden Drei-Jahres-Zeitraums (d.h. fir diese Untersuchung Mai 2002
bis Mai 2005) zumindest ein Innovationsprojekt erfolgreich abgeschlos-
sen, d.h. eine Innovation in einem der oben genannten Bereiche ein-
gefihrt haben. Wir kdnnen nicht beurteilen, ob eine Innovation wirk-
lich ,neu“ ist im Sinne von ,neu fiir den Markt“ oder sogar , weltweit
neu“. Wesentlich ist fiir uns allein die subjektive Beurteilung durch die
Befragten, ob die Innovation ,neu in der Perspektive des Unternehmers“
ist. Damit orientieren wir uns an der Erhebungslogik des Oslo Manual* zur
Messung der Innovationstatigkeit der Wirtschaft, die stark diesen Aspekt
der Innovationsdiffusion betont. Davon zu unterscheiden sind Forschungs-
und Entwicklungstatigkeiten: Die von uns erfassten Innovationen missen
nicht zwangslaufig aus eigenen F&E-Aktivitaten der Unternehmen hervor-
gegangen sein.

Fir die Identifikation verschiedener Typen von Innovatoren haben
wir die Unternehmer mit Blick auf die genannten vier Innovationsarten
Produkt-, Dienstleistungs-, Vertriebs- und Prozessinnovationen neben
der Hdufigkeit, mit der in den letzten 3 Jahren Innovationen eingefiihrt
wurden, auch nach deren Neuheitsgrad und Kundenvorteil befragt. Auf
einer 6er-Skala hatten die Unternehmer jeweils die Mdglichkeit, sich
selbst einzustufen. Fiir die statistische Auswertung und berschaubarere
Darstellung der Analyseergebnisse haben wir jeder Antwortstufe einen
Indexwert zugeordnet. Die Stufe 1 (= sehr hoch) erhielt 100 Punkte, die
Stufe 6 (= sehr niedrig) 0 Punkte.Die Entdeckung der komplexen Bezie-
hungen zwischen den beobachteten Merkmalen, die Zusammenfassung
zu Gruppen sowie die Priifung der Starke der Unterschiede zwischen den
gefundenen Gruppen haben wir mathematisch-statistischen Analysever-
fahren iberlassen. Die berechneten statistischen Parameter belegen eine
hohe Qualitat der gefundenen Losung.?
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Labortypen: von Innovationsaposteln
bis Innovationsskeptikern

In der vorgenommenen Abgrenzung sagen 5% der Unternehmen explizit,

dass sie in den letzten drei Jahren Gberhaupt keine Innovationen einge-

fihrt haben (Gruppe der Nicht-Innovatoren). In weiteren 1,7 % der Falle
fehlten fir die Haufigkeit, mit der in den vorgegebenen vier Bereichen

(Produkte, Dienstleistungen, Prozesse/Organisation, Vertrieb) Innovati-

onen durchgefiihrt wurden, jegliche Angaben.
Unterdenrestlichen Unternehmen unserer Datenbasis, alsodenjenigen,

die in den vergangenen 3 Jahren in unterschiedlicher Haufigkeit Innovatio-
nen vorzuweisen hatten (93,3 %), schalen sich fiinf Gruppen von Unter-

nehmen heraus, die sich in ihrem Innovationsgrad messbar voneinander
unterscheiden (= Labortypen).
Diese lassen sich inhaltlich wie folgt charakterisieren (Abbildung 2):

> Unternehmen in Gruppe 1 bezeichnen wir als Innovationsapostel.
Die in dieser Gruppe versammelten Unternehmen sind am starksten
innovationsaffin®. |hre Antworten fiihren auf der Skala von 0-100
Punkten Uber alle Innovationsarten und die Aspekte Haufigkeit, Neuig-
keitsgrad und Kundenvorteil zu den hochsten Werten. Diese liegen im
Schnitt stets tiber 75 Punkten, was wir mit Begeisterung fir das Inno-
vationsthema gleichsetzen. 27 % der von uns erfassten Unternehmen
sind derart vom Innovationsgedanken auf allen Feldern durchdrungen.

> Am anderen Ende des Kontinuums identifizieren wir in Gruppe 5 die
Innovationsskeptiker (12 %). Hier werden allein beim Thema Produkt-
innovationen mittlere Werte gemessen. Von daher ist davon auszu-
gehen, dass diese Unternehmen nur sehr selektiv neue Produkte an

den Markt bringen — dann, wenn ein wirklicher Kundenvorteil (Punkt-
wertvon 55) gesehen wird. Dienstleistungs-, Prozess-und Vertriebsinno-
vationen werden im Vergleich zu anderen Unternehmen stiefmditter-
lich behandelt.

Ahnlich wie die Innovationsapostel weisen auch die in Gruppe 2 zusam-
mengefassten Innovationsallrounder ein relativ gleichmaRig ausge-
pragtes Innovationsverhalten auf, das aber in der Starke ein deutliches
Stlick hinter den Aposteln zuriick bleibt. Auch bei diesen Unternehmen,
die mit 32% am starksten im Untersuchungssample vertreten sind,
fallt auf, dassinsbesondere Produktinnovationen an der Tagesordnung
sind — und diese, wenn sie einen hohen Kundenvorteil versprechen.

Im Gegensatzdazulassensichauch fokussierte Innovatorenidentifizieren
(Gruppe 3, die in der Stichprobe 18 % ausmacht). Diese sind ganz auf
neue Absatzobjekte, weniger deren Vermarktung sowie interne Verbes-
serungen konzentriert (Produkt-/Servicespezialisten).

Es verbleiben in Gruppe 4 die Innovationsgeiseln (11% in der Stich-
probe), die ihr Unternehmen mehrheitlich in der Reife- (55%) oder
gar Krisenphase (15 %) sehen. Deshalb forcieren sie zum Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit Prozessinnovationen, zur Vermeidung von Ver-
drangung im Markt sind sie tiberdies gezwungen, sich durch Service-
innovationen, die den Kunden einen vergleichsweise hohen Vorteil
bieten, vom Wettbewerb zu differenzieren. Der Neuheitsgrad dieser
Innovationen wird von den Unternehmern selbst jedoch als nicht sehr
hoch eingestuft.

Lackmustest: Sind die innovativen Labors
auch die erfolgreichen?

Interessant ist nun, dass sich die von uns identifizierten Innovationstypen
auch in ihrer betriebswirtschaftlichen Performance sehr signifikant von-
einander unterscheiden: Wahrend die Apostel ihre aktuelle Geschafts-
lage am positivsten beurteilen, sehen die Skeptiker ihre Lage mit Abstand
am schlechtesten. Allrounder, Produkt-/Servicespezialisten sowie Geiseln
unterscheiden sich nicht signifikant voneinander und liegen zwischen
diesen beiden Polen. Noch klarer fallt die Wertung beim Blick in die
Zukunft aus: Mit hochst signifikantem Abstand vor allen anderen Unter-
nehmen erwarten die Apostel eine weitere Verbesserung ihrer Geschafts-
lage (Abbildung 3).

Auch nach den Gewinnwirkungen (Abbildung 4) der in den letzten drei
Jahren eingefiihrten Innovationen gefragt, werden diese von den Aposteln
hervorgehoben — und zwar in Bezug auf alle vier Innovationsarten. Mit
Ausnahme der bereits erwahnten Produktinnovationen stellen die Skep-
tiker dazu den Gegenpol dar. Hier und bei den Vertriebsinnovationen
bilden sie mit den Geiseln das Schlusslicht.

Hinter den im Detail voneinander abweichenden Auspragungen steht:
Kundenvorteil, Neuheitsgrad und Haufigkeit sind die Haupttreiber der
Gewinnwirkung von Innovationen. Je groRer der Vorteil, den die Kunden
durch eine Innovation erlangen, je neuartiger die Innovation ist und je
haufiger sie stattfindet, umso hoher messen wir die Gewinnwirkung. Eine
innovative Ausrichtung der Unternehmen dient also nicht nur der Krisen-
prophylaxe, sondern setzt auch Wachstumskrafte frei.

Welche Reagenzien brauchen
erfolgreiche Innovatoren?

Weil wir nicht nur die Innovations-Performance erheben, sondern auch er-
fahren wollten, mit welchen Ressourcen und Kompetenzen unsere Innova-
toren zu ihren Ergebnissen gekommen sind, haben wir die Unternehmen
danach gefragt, wie sie ihre

1] Innovationsprozesse organisiert haben,

2] unternehmerische Findigkeit und ihr Management-Know-how selbst
bewerten,

3] das Wissen der Mitarbeiter als kreatives Potenzial fiir Innovationen
nutzen und schlieBlich

4] welche Rolle dabei die finanziellen Ressourcen gespielt haben.

Wiederum kamen sechs-stufige Ratingskalen zum Einsatz, wobei die
gemessenen Merkmalsauspragungen ebenfalls in Indexwerte von 0-100
transformiert wurden. In einigen Fallen wurden zudem auch nominal ska-
lierte Alternativkategorien (z.B. Ja/Nein-Fragen oder Mehrfachantworten-
Sets) formuliert.
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Gute Grundausstattung

In der Gesamtsicht Uber alle fiinf Innovationstypen messen wir (im Ver-

gleich zu dhnlich gelagerten Untersuchungen)® insgesamt relativ hohe
Werte flir die Gite der betrieblichen Infrastruktur. Die Unternehmen

sehen sich nach eigenem Dafiirhalten mit ihrer Produkt- bzw. Dienstleis-

tungspalette gut aufgestellt (73 von 100 maoglichen Punkten), ebenfalls

eine hohe Giite wird dem Personalsektor (73) und der Unternehmens-

organisation (72) zugesprochen (hochste Mittelwerte und gleichzeitig
niedrigste Standardabweichung der Messwerte). Dem gegeniber wird die
eigene Gute kritischer im Hinblick auf die Markt-und Wettbewerbsanalyse
(63), sowie die strategische Unternehmensplanung (67) gesehen. Dass
gerade bei strategischen Themen Nachholbedarf besteht, zeigen auch die
im Vergleich geringen Punktwerte bei der Vorbereitung der Unternehmen
im Sinne eines Krisenmanagements (64) sowie fir die Unternehmens-
nachfolge (59). Erstaunlicherweise — und dieses wird spater noch kritisch
zu hinterfragen sein - erfassen wir relativ hohe Punktwerte im Bereich
,Finanzierung“ (69).

Die Detailanalyse (Abbildung 5) zeigt einen deutlichen Vorsprung der
Innovationsapostel in samtlichen Infrastrukturbereichen. Innovations-
skeptiker weisen in der Gesamtschau dagegen den groften Nachholbe-
darf auf. Erneut liegen die anderen Innovationstypen zwischen diesen
beiden Polen. Eine Ausnahme bildet das Thema Unternehmensnachfolge,
bei dem wir von allen Items die schlechteste Aufstellung messen und
aulerdem zwischen den fiinf Innovationstypen keine signifikanten Unter-
schiede finden.

Besonders herausragende Ergebnisse sind:

> Apostel: strategische Planung und Markt-/Wettbewerbsanalyse
gelibte Praxis, Produkt- und Dienstleistungspalette im Wettbewerb
besonders gut positioniert, gute EDV-Infrastruktur und Aufstellung im
Personalbereich. Lediglich im Produktionsbereich fallt der Vorsprung
nicht ganz so hoch aus wie auf den anderen Feldern, ist aber immer
noch signifikant.

> Allrounder: deutliches Zuriickfallen der Marktorientierung und der
,sonstigen kaufmannischen Bereiche” hinter die Apostel.

> Produkt-/Servicespezialisten: Produkt- bzw. Dienstleistungspalette im
Wettbewerb gut positioniert (an zweiter Stelle hinter den Aposteln),
groRer Nachholbedarf bei Fiihrung und Finanzen.

> Geiseln: gleichmaRig ordentliche Aufstellung bei den ,,sonstigen kauf-
mannischen Bereichen“ sowie der betriebswirtschaftlichen Dokumen-
tation und im Finanzierungsbereich, im Bereich der Produktion den
Aposteln dicht auf den Fersen.

> Skeptiker: mit Abstand schwachste Aufstellung in den betriebswirt-
schaftlichen Basisfunktionen (Ein-und Verkauf, Produktion, EDV ) sowie
bei der angebotenen Produkt- bzw. Dienstleistungspalette.

Richtige Struktur der Molekiile: Innovationsleitstellen,
-abteilungen und Projektorganisation ...

Nicht nur die kaufmannische Infrastruktur, auch die organisatorischen
Gestaltungskonzepte der Innovationen unterscheiden sich bei den Inno-
vationstypen (Abbildung 6). Die innovativsten Unternehmen - Apostel,

Allrounder und Produkt-/Service-Spezialisten — setzen jeweils zu rund
60 % auf starke Promotoren, die den Innovationsprozess vorantreiben. Die
wissenschaftliche Forschung hat klar nachgewiesen, dass Innovationspro-
jekte seltener abgebrochen, effizienter durchgefiihrt sowie schneller und
erfolgreicher abgeschlossen werden, wenn solche herausragenden Per-
sonlichkeiten fiir die Durchsetzung von Ideen im Unternehmen sorgen.’

Bei der modernen Sichtweise von Innovationen herrscht die Vorstel-
lung eines Projektes vor, bei dem Mitarbeiter verschiedener Abteilungen/
Gruppen zeitlich befristet zusammen arbeiten. Die Besetzung kann von
Projekt zu Projekt wechseln. In einer solchen Projektarbeit wird die ,Nahr-
l6sung” fiir das Entstehen neuer Ideen gesehen.® Die projektspezifische
Organisation ist bei den Aposteln am verbreitetsten (32 %). Allrounder und
Produkt-/Service-Spezialisten folgen erst mit sehr signifikantem Abstand
und unterscheiden sich diesbeziiglich auch nicht von Geiseln und Skep-
tikern. Dabei muss gesehen werden, dass die Organisation von Innova-
tionen als Projektarbeit in der beschriebenen Form vor allem in grofReren
Unternehmen bewadltigt werden kann. Umso bemerkenswerter ist, dass
der von uns gemessene Vorsprung der Apostel gerade auch aus dem Seg-
ment der kleinen Unternehmen gespeist wird: Von den Unternehmen, die
weniger als 50 Mitarbeiter beschaftigen und dieses Gestaltungskonzept
einsetzen, ist jedes zweite ein Apostel.

Eine Spezialisierung der Innovationsfunktion in einer ,Innovations-
leitstelle” (z.B. institutionalisiertes Vorschlagswesen, eigene Abteilung/
Gruppe, die sich ausschlieBlich mit Innovationen beschaftigt) findet sich
bei allen Innovationstypen nur in vergleichsweise geringem Umfang. Auf
niedrigem Niveau verfligen auch hier die innovativsten Typen in der Ten-
denz Uber die breiteste Infrastruktur, die gemessenen Unterschiede zwi-
schen den Typen sind hingegen nicht signifikant. Zurzeit Gberwiegen in

der Literatur dessen ungeachtet noch die Argumente gegen eine derartige
Spezialisierung.?

... Einbindung von externem Know-how

Fir samtliche Innovationstypen ist bei der Einbindung von externem
Know-how das Wissen der Kunden bei der Entwicklung neuer Produkte,
Dienstleistungen oder der ErschlieRung neuer Markte bedeutsam (Abbil-
dung 7). Apostel und Allrounder haben hier jedoch einen signifikanten
Vorsprung vor allen anderen.

Wir kdnnen messen, dass mit der Bedeutung, die die Einbindung der
Kunden fiir die Unternehmen hat, Haufigkeit und Neuheitsgrad von Pro-
dukt- und Vertriebsinnovationen steigen. Die gleiche Wirkungsrichtung
finden wir flr die Starke des Kundenvorteils bei diesen Innovationen.
Haufigkeit, Neuheitsgrad und Kundenvorteil wiederum beeinflussen - wie
bereits erwdahnt — den 6konomischen Erfolg der Innovationen.

Kooperationen mit der Wissenschaft erfolgen trotz der dichten Hoch-
schullandschaft in NRW auf niedrigem Niveau (Abbildung 8). Selbst unter
den Innovationsaposteln trifft dies nur fiir 13% der Unternehmer zu.
Dennoch: Positive Einfliisse der Kooperation bestehen auch hier beim
Neuheitsgrad und Kundenvorteil von Produktinnovationen.

Wesentlich hdaufiger als bei der Wissenschaft suchen die Unternehmen
Impulse fiir die Innovationstatigkeit aus der Beteiligung an bzw. Koope-
ration mit anderen innovativen Unternehmen (Abbildung 8). An erster
Stelle liegen hier mit 31 % die Apostel, dicht gefolgt von den Allroundern
mit 27 %. Erneut bestatigt sich ein positiver Einfluss dieser Kooperationen
auf den Neuheitsgrad, Kundenvorteil (jedoch keine Signifikanz bei Dienst-
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leistungsinnovationen) und die Haufigkeit der Innovationen (keine Signi-
fikanz bei Produkt- und Dienstleistungsinnovationen).

Besonders interessant ist das Zusammenspiel der drei Quellen des
externen Know-hows im Innovationsprozess, das wir idealtypisch am
Beispiel der Produktinnovationen belegen konnen (Abbildung 9):

Der Kundenvorteil ist dann am hdochsten, wenn Unternehmen der Ein-
bindung der Kunden eine sehr hohe Bedeutung zumessen und das Unter-
nehmen Impulse fiir seine Innovationstatigkeit aus Kooperationen mit der
Wissenschaft bekommt.

Laborleiter mit Zielen und strategischer Orientierung

Dariiber hinaus zeigt sich, dass der Unternehmer selbst, sein Planungs-
und Entscheidungsverhalten fiir die Innovations-Performance mitent-
scheidend ist.

Wir messen, dass das Bewusstsein fiir Innovationen und das entspre-
chende strategische Unternehmerverhalten bei den verschiedenen Inno-
vationstypen sehr, meistens sogar hochst signifikante Unterschiede auf-
weist. Diejenigen, die sich zu einem ziel- und strategiegeleiteten Umgang
mit Innovationen bekennen, konnen auch den Typen mit einem hdheren
Innovationsgrad zugeordnet werden (Abbildung 10).

> Apostel messen Innovationen fiir die Unternehmensentwicklung die
hochste Bedeutung bei, verankern mit Abstand am haufigsten Inno-
vationen auch als Grundwert in den Unternehmensleitsatzen (Abbil-
dung8) und sehen in der Definition von Zielen fiir innovative Problem-
stellungen eine eigenstandige Managementaufgabe. In der Mehrzahl
der Falle sind deshalb bei ihnen Innovationen auch fester Bestandteil

der strategischen Unternehmensplanung - daran dndert selbst die
Beanspruchung durch das operative Tagesgeschaft nichts. Im Gegen-
teil: Die Unternehmensleitungen der Apostel-Firmen nehmen sich von
allen die meiste Zeit fiir die eigene Fort- und Weiterbildung.

> Skeptiker haben eine zu den Aposteln genau entgegen gesetzte
Managementpragung: Sie halten Innovationen fiir sehr viel weniger
wichtig (24 Indexpunkte im Vergleich zu den Aposteln), definieren am
seltensten Innovationsziele (-22), Innovationen spielen in ihrer Unter-
nehmensplanung die geringste Rolle (-26), und sie lassen sich viel
haufiger durch das operative Tagesgeschaft beanspruchen (+14). Diese
Unternehmer finden deshalb auch kaum Zeit, sich selbst weiterzu-
bilden(-23). Nur jeder 13. verankert Innovationen als Grundwert in
den Unternehmensleitsatzen (-32 Prozentpunkte).

> Allrounder sowie Produkt-/Servicespezialisten ahneln in ihrer Manage-
mentpragung den Aposteln, weisen hier allerdings in der Konsequenz
der Ausrichtung einen deutlichen Abstand auf. Auffallig ist das gerin-
gere MaR der Verankerung von Innovationen als Grundwert in den
Unternehmensleitsatzen.

> Geiseln ahneln in ihrer Managementpragung den Skeptikern, nehmen
sich allerdings etwas mehr Zeit fiir die eigene Weiterbildung.

Kreative Laboranten

Wie eingangs hervorgehoben, erweisen sich die Mitarbeiter und ihr Wis-
sen als das kreative Potenzial fiir Innovationen. Dabei wird in der Literatur
zum Innovationsmanagement weniger die intellektuelle, fachliche Bewal-

tigung des Innovativen als vielmehr das analytische und konzeptionelle
Denkvermdgen, neue Handlungsmaoglichkeiten zu entwickeln und durch-
zusetzen, als erfolgskritisch herausgearbeitet (Mehr das ,Wie” als das
,Was“). Fachwissen kennzeichnet so zu sagen den ,,Experten®, Methoden-
wissen den ,Virtuosen®.*® Komplementar hierzu akzentuiert das moderne
Human-Resource-Management die fachiibergreifende Weiterentwicklung
der Mitarbeiterkompetenzen, die tber den aktuellen Bedarf der Wert-
schopfungsprozesse hinaus aufgebaut werden. Sie bilden den Nahrboden
fur die Schaffung eines kreativen Unternehmensklimas, das die Anpas-
sungs- und Innovationsfahigkeit des Unternehmens bei unsicheren Markt-
bedingungen sichert und so den Markterfolg positiv beeinflusst.**

Wir stellen jedoch fest, dasszum einen alle Innovationstypen der Metho-
denkompetenz relativ die geringste Bedeutung einrdumen (Abbildung 11).
Auch hier gibt es allerdings erneut Unterschiede:

> Die Apostel stellen Gber alle Kompetenzdimensionen hinweg die
hochsten Anspriiche an ihr Personal und sehen sich hier auch tatsach-
lich am besten positioniert. Besonders auffallig in Bezug auf die er-
wahnte Bedeutung der Methodenkompetenz im Innovationskontext
ist der groRe Vorsprung der Apostel bei diesem Item vor allen anderen
Innovationstypen.

> Die Skeptiker nehmen zu den Aposteln die genaue Gegenposition ein.

> Allein die Spezialisten konnen in der Dimension Fachkompetenz an die
Apostel heranriicken, verfligen andererseits aber tber eine schwach
ausgepragte Methodenkompetenz, die sich ihrerseits nicht von den
Skeptikern unterscheidet.

> Bei Geiseln, Spezialisten und Allroundern messen wir die geringsten
Werte fiir die wahrgenommene Sozialkompetenz der Mitarbeiter (kein
Unterschied zu den Skeptikern).

Zum anderen wird das vorhandene Mitarbeiterpotenzial nicht von allen
Innovationstypen gleichermaRen kreativ genutzt. Als Kreativitatsbremse
erweist sich bei den meisten Innovationstypen das niedrige Niveau, auf
dem den Mitarbeitern die Mdglichkeit gegeben wird, ihre berufsbezo-
genen Kenntnisse zu erweitern (Abbildung 12):

> Apostelwirdigen innovative Leistungen am sichtbarsten fiir alle Unter-
nehmensbeteiligten und investieren vergleichsweise viel in die Fort-
und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter (in beiden Dimensionen hochst
signifikanter Vorsprung gegeniiber allen anderen Innovationstypen).
Entscheidungen werden weit dezentraler als bei den anderen getroffen
(Mitarbeiterbeteiligung, Abstimmung), wobei die Mitarbeiter durch
Zielvorgaben gesteuert werden. Dementsprechend gibt es auch ver-
gleichsweise geringe Widerstande in der Mitarbeiterschaft gegeniiber
Neuerungen.

> BeiSkeptikernistdagegenkaumeine Wiirdigunginnovativer Leistungen
der Mitarbeiter sichtbar. Zwar werden den Mitarbeitern eher weite
Handlungsspielraume eingerdaumt (Abbildung 13), gleichzeitig fehlt
aber eine Orientierung der Mitarbeiter durch Ziele. Die Fort-und Weiter-
bildung der Mitarbeiter ist am geringsten ausgepragt.

> Spezialisten und Geiseln kennzeichnet ein tendenziell informeller Um-
gang mit Informationen. Zugleich ist jedoch keine klare Linie beim
Umgang mit Lob und bei der Fortbildung zu erkennen.
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> Allrounder weisen ein eher diffuses Bild auf. Sie liegen bei den be-
fragten Kriterien mal gleichauf mit Spezialisten und Geiseln, mal mit
Skeptikern und (bei der Art des Umgangs mit Informationen) auch mit
den Aposteln.

Katalysatoren zur Innovationsbeschleunigung:
Eigenkapital-Mix ...

Weil Innovationsprojekte Investitionen unter hoher Unsicherheit tiber die
kiinftigen Ertrage darstellen, kann ein zentraler Innovationstreiber auch
die malRgeschneiderte (!) Finanzierung sein. Foschungen, die den Nexus
zwischen (Unternehmens-)Wachstumsprozessen und ihrer Finanzierung
untersuchen, stellen inzwischen die Bedeutung der Qualitdt und Struktur
eines Finanzdienstleistungsangebotes einer Volkswirtschaft fir ihr Wachs-
tum prominent heraus.?

Im Gegensatz dazu tritt mit Blick auf die finanziellen Ressourcen in
unserem Sample eine starke Gleichformigkeit zwischen den Innovations-
typen zutage. Dies gilt besonders in Bezug auf den Eigenkapitalinstru-
mente- und -investoren-Mix. Es dominiert die Cashflow-Finanzierung und
unter den Eigenkapitalinvestoren der Inhaber selbst — ansonsten ist die
Finanzierungsstruktur eher einformig. Beteiligungsfinanzierung und mez-
zanine, eigenkapitalahnliche Finanzierungsformen spielen bei den meis-
ten heute (noch) eine untergeordnete Rolle. Interessanterweise finden wir
aber unter denjenigen, flr die eine moderne Finanzierungsstruktur unter
Einschluss mezzaniner Instrumente eine nennenswerte Bedeutung hat,
besonders oft die innovativeren Unternehmertypen. Um dies differenziert
herausarbeiten zu konnen, wahlen wir an dieser Stelle eine vom bishe-

rigen Vorgehen abweichende Schnittlegung. Eine separate Clusteranalyse
Uber alle Innovationstypen hinweg weist uns drei Gruppen von Fallen aus,
die unterschiedliche Strukturprofile besitzen (Abbildung 14):

> Gruppe 1 nutzt offene und stille Beteiligungen in nennenswertem
Umfang (15 % der Falle).

> In weiteren 13 % der Falle (Gruppe 2) werden die Beteiligungen noch
durch Genussscheine, vor allem aber Nachrangdarlehn erganzt.

> In 72% der Falle (Gruppe 3) spielen dagegen offene und stille Beteili-
gungen, Genussscheinkapital oder Nachrangdarlehn keine Rolle.

Wie stark sind nun unsere Innovationstypen in den genannten Gruppen
vertreten?

Wir messen eine signifikant groRere Aufgeschlossenheit von Aposteln
und Allroundern sowie interessanterweise auch der Geiseln fiir externes
Eigenkapital bzw. mezzanine, eigenkapitalahnliche Formen. Im Schnitt
33 % dieser Innovatoren entfallen auf die Cluster, flr die externes Eigen-
kapital in nennenswertem Malie von Belang ist. Die Produkt-/Service-
spezialisten fallen — vermutlich wegen ihrer vergleichsweise schlechten
Aufstellung im Finanzierungsbereich (siehe oben) — hier weit zurlick und
bilden mit den Skeptikern eine Gruppe (17,5 %).

Noch spielen also das Beteiligungskapital und andere mezzanine Vari-
anten tber alle Typen hinweg eine nachgeordnete Rolle. Und doch werden
sie firimmer mehr Unternehmen zu Hoffnungstragern, denn fiir die Finan-
zierung weiteren Wachstums und dazu vor allem von Innovationen ist das
Finanzierungspotenzial der Inhaber bzw. Altgesellschafter, ihrer Familien
und Freunde offenbar in vielen Fallen weitgehend ausgeschopft. Das zeigt
unser Vergleich, welche Bedeutung die von uns befragten Unternehmer

heute und in Zukunft den verschiedenen Eigenkapitalinstrumenten und

-investoren zusprechen (siehe Abbildungen 16 und 17).

... Finanzierungs-Know-how ...

Gerade fiir die kleinen und mittleren Unternehmen besitzt Beteiligungska-
pital eine ganze Reihe von Vorteilen: Ganz oben steht dabeiim Innovations-
kontext die Chance auf eine Realisierung risikoreicher unternehmerischer
Vorhaben. Diese beeinflussen das Chance-/Risikoprofil der Unternehmer
und lassen deren Renditeerwartung steigen. Daraus resultieren Wachs-
tumsimpulse des Beteiligungskapitals. Entscheidend ist, die Risiken der
Finanzierung denjenigen Investoren zuzuordnen, die sie bei einer markt-
gerechten Preisfindung auch tatsachlich tragen wollen. Das kénnen Ban-
ken, Versicherungen, die 6ffentliche Hand und ihre Finanzierungsinstitute
sein. Es konnen aber auch Initiativen wie die so genannten regionalen
Mittelstandsfonds (ausfiihrlicher dazu siehe unten) sein, die eine Risiko-
tranche Gbernehmen. Gerade solche Impulse gewinnen in letzter Zeit an
offentlicher Aufmerksamkeit und wurden deshalb von uns auch explizit in
diese Untersuchung einbezogen.3

Hinzu kommt, dass im Falle eines unternehmerischen Scheiterns
beim ,reinen“ Beteiligungskapital keine Riickzahlungsverpflichtungen
bestehen. Weil keine festen Zins- und Tilgungszahlungen anfallen, wird
die Liquiditdt ebenfalls nicht belastet. Das zugefiihrte Eigenkapital erhdht
auBerdem die Sicherheit des Unternehmens und erleichtert so nicht nur
die zusdtzliche Aufnahme von Fremdkapital, sondern ermdglicht dieses
vielfach tiberhaupt erst. Nicht zuletzt entsteht ein Mehrwert durch Unter-
stiitzungsleistungen der (des) Beteiligungskapitalgeber(s), z.B. in Form

von Know-how-Transfer, neuen Vertriebswegen, interessanten Kontakten
aus einem Netzwerk heraus und so weiter.

Andererseits muss natirlich gesehen werden, dass auch Beteiligungs-
kapitalgeber eine Vergiitung verlangen, die das eingegangene Risiko an-
gemessen entlohnt (Eigenkapitalkosten). Weitere Kosten entstehen bei
der mitunter aufwandigen Suche eines oder mehrerer Beteiligungskapital-
geber(s). Nachteilig zu Buche schlagen mag zudem der Riickgang oder gar
Verlust der wirtschaftlichen und eventuell auch rechtlichen Selbststdndig-
keit. Und es muss ein ausgefeilteres internes und externes Rechnungswe-
sen implementiert werden, um den externen Investoren den finanziellen
Status des Unternehmens und seine strategische Ausrichtung transparent
zu machen.

Wir wollten wissen, inwiefern diese allgemein genannten Vor- und
Nachteile den einzelnen Innovationstypen tatsachlich vor Augen stehen.
Unter den Unternehmen gibt es nach unseren Ergebnissen keinen Dissens
hinsichtlich der positiven Wachstums- und Bonitdtswirkung von Beteili-
gungskapital. Das mentale Problem jedoch liegt bei allen Typen gleicher-
maRen in der Furcht vor dem Verlust des eigenen Handlungsspielraums
und dem Eingehen von Abhangigkeiten (Abbildung 15).

Wohl deshalb haben stille Beteiligungen flir die Unternehmen von
allen Eigenkapitalinstrumenten das grofSte Entwicklungspotenzial (Abbil-
dung 16). Sie gewinnen im Durchschnitt 8 Punkte auf der von uns berech-
neten Bedeutungsskala und sind damit eindeutiger Spitzenreiter.

Schon heute bieten ja Kapitalgesellschaften, die helfen sollen, die
Eigenkapitalbasis mittelstandischer Unternehmen zu verstdrken, ihre Be-
teiligung als stiller Gesellschafter an, um beim Eigenkapital suchenden
Unternehmer Beflirchtungen im Hinblick auf seine ,Entmachtung” als
Folge der Beteiligung zu zerstreuen. Allerdings sind dem stillen Gesell-
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schafter bestimmte Mitwirkungs- und Informationsrechte einzurdumen,
die je nach konkreter Ausgestaltung einer echten gesellschaftsrechtlichen
Beteiligung sehr nahe kommen. AuRerdem darf nicht libersehen werden,
dass der stille Gesellschafter, obwohlihm rechtlich kein Leitungsanspruch
zugebilligt wird, allein schon aufgrund des Umfangs seiner Kapitaleinlage

in praxi sehr aktiv an der Geschaftsfilhrung teilnehmen bzw. auf sie ein-

wirken kann (de facto-Machtposition).

Grundsatzlich bleibt aber festzuhalten: Die Ausgestaltung stiller Betei-
ligungen kann im Detail sehr flexibel auf die individuellen Finanzierungs-

gegebenheiten eines Unternehmens abgestimmt werden (Moglichkeiten
der Einflussnahme, Haftung, Dauer der Kapitaliiberlassung, etc.).

Die Einstellung der von uns befragten Unternehmer zu stillen Betei-

ligungen korrespondiert mit der Erwartung einer in Zukunft wesentlich
hoheren Bedeutung institutioneller Investoren. Hierbei kann es jedoch
nicht Giberraschen, dass vor ,,Heuschrecken“ zurlickgescheut wird (Abbil-
dung17). Dagegen avancieren regionale Mittelstandfonds zum Spitzen-
reiter, denen man wohl ein gewisses altruistisches Engagement fiir den
engeren geographischen Einzugsbereich unterstellt. Die Fonds sammeln
direkt im ndheren regionalen Umfeld Kapital ein, das dann wiederum
in Unternehmen der Region investiert wird, wobei die Palette der einge-
setzten Eigenkapitalinstrumente regelmafig von offenen lber stille Betei-
ligungen bis hin zu mezzaninen Formen wie etwa Genussscheinen reicht.

Zudem stellen einige regionale Mittelstandsfonds auch Unterstiit-
zungsleistungen - so genanntes Smart Money - zur Verfligung, um Eng-
pdsse zu beseitigen und die Unternehmensentwicklung zu fordern:

> finanzielles und operatives Know-how (z.B. Aufstellung eines Business
Plans, Aufbau bzw. Schulung des Managementteams),

> Netzwerke zu moglichen anderen Marktteilnehmern sowie speziali-
sierten Dienstleistern (Anwalte, Wirtschaftsprifer) und teilweise
auch

> Sachmittel bzw. Infrastruktur (z.B. Raumlichkeiten, Blroausstat-
tung, Vornahme der Buchhaltung und allgemeiner Verwaltungstatig-
keiten).

Es ist deshalb flr den regionalen Mittelstandsfonds wesentlich einfacher,
ein solches Unternehmen richtig einzuschatzen, als dies einem externen,
weit entfernt sitzenden Finanzinvestor maglich ist. Der Vorteil fir die
Investoren liegt neben der Rendite darin, dass sie damit das eigene wirt-
schaftliche Umfeld, die eigene Lieferanten- und Abnehmerinfrastruktur
fordern und sich so zumindest mittelfristig auch selbst etwas Gutes tun
konnen. Der regionale Mittelstandsfonds wird also als Moglichkeit gese-
hen, in einem vertrauten Umfeld Qualitaten auszuspielen, die jenseits der
Grenzen der engeren Heimat offensichtlich verborgen bleiben.

... und professionelles Finanzmanagement

Damit sich die geschilderten Hoffnungen auf die verstarkte Gewinnung
externer Kapitalgeber erfiillen konnen, ist ein erheblicher Nachholbedarf
zur Darstellung eines professionellen Finanzmanagements zu bewaltigen.
Dies konnen wir aus unseren Fragen zur Planung und zum Entscheidungs-
verhalten in Bezug auf die Eigenkapitalausstattung klar ableiten (die dann
ja auch die Grundlage zur Gewinnung von Fremdkapital ist).

Das Eigenkapital wird zwar als sehr bedeutende Ressource flr die Ent-
wicklung des Unternehmens eingestuft (84 von 100 Zustimmungspunk-
ten zu der Aussage ,Eigenkapital ist sehr wichtig fir die Entwicklung des

Unternehmens®), jedoch nur wenig systematisch gemanagt. Die von uns
gemessenen Werte flir die Festlegung von Eigenkapitalzielen (59), die
Planung des Instrumenteneinsatzes (55) oder auch die Bereitschaft, sich
mit neuen Eigenkapitalgebern auseinanderzusetzen (28), erreichen im
Vergleich dazu nur ein erheblich niedrigeres Niveau. Manche widmen gar
bewusst dem Bereich der Finanzierung so wenig Zeit wie maglich, um sich
auf das (vermeintliche) Kerngeschaft zu konzentrieren (Abbildung 18). In
der Konsequenz bleiben grol3e Potenziale fiir die Finanzierung guter Ideen
ungenutzt. Im schlechtesten Fall findet sich fiir die Umsetzung von Inno-
vationen Uiberhaupt kein Finanzierungspartner oder aber die Finanzierung
wird zumindest teurer, weil Investoren wegen der mangelnden Professio-
nalitat einen entsprechenden Risikozuschlag fordern. Interessanterweise
zeigen sich diesbeziiglich einige signifikante Unterschiede zwischen den
Innovationstypen. Parallelen zur Pragung des Managements beim Aufset-
zen von Innovationsprozessen und -strategien sind deutlich erkennbar:

> Apostel und Allrounder definieren mit signifikantem Vorsprung vor
allen anderen am haufigsten Ziele fiir die Eigenkapitalausstattung (62
Zustimmungspunkte; Produkt-/Servicespezialisten und Geiseln 56; In-
novationsskeptiker 47).

> Hochst signifikante Unterschiede ergeben sich in Bezug auf das Item
,Ich plane genau, welche Eigenkapitalinstrumente ich fiir mein Unter-
nehmen nutzen will.“ Die Apostel (63) liegen hier vor den Allroundern
(56) und diese deutlich vor den restlichen Typen (48).

> Dass das Eigenkapital sich quasi von allein aus den wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen ergibt und fiir die Unternehmen nicht planbar
sei, meinen vor allem die Skeptiker (51).

Um die Parallelen zwischen Innovations- und Finanzmanagement noch
pragnanter herausarbeiten zu konnen, haben wir die in Abbildung 18
genannten Items einer Faktorenanalyse unterzogen. Diese reduziert die
erhobenen Einzelvariablen auf wenige erklarungsrelevante Faktoren. Kon-
kret erhalten wir so einen Faktor, in dem die Zustimmungswerte fir die
Aussagen

,Um sich auf das Kerngeschaft zu konzentrieren, wird in meinem Unter-

nehmen ganz bewusst dem Bereich der Finanzierung so wenig Zeit wie

moglich gewidmet.“

> ,Das operative Tagesgeschaft [dsst mir leider zu wenig Zeit, um mich
der sorgfaltigen Planung des Eigenkapitals zu widmen.“

> lch definiere Ziele flr die Eigenkapitalqguote meines Unternehmens.

>, Das Eigenkapital ergibt sich quasi von allein aus den wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen und ist fiir mein Unternehmen nicht planbar.“

> lch plane genau, welche Eigenkapitalinstrumente ich fiir mein Unter-
nehmen nutzen will.“

kondensieren. Der Faktor besitzt ein arithmetisches Mittel von 0 bei einer
Standardabweichung von 1. Werte >0 signalisieren hier eine schwdchere
ziel-und strategieorientierte Planung der Eigenkapitalausstattung, Werte
<0 eine starkere im Vergleich zum Durchschnitt. Abbildung 19 zeigt dazu
die fir die Innovationstypen gemessenen Werte: Mit einem sehr signifi-
kanten Vorsprung liegen Apostel und Allrounder vor den Produkt-/Dienst-
leistungsspezialisten und Geiseln und diese wiederum vor den Skepti-
kern.
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Bestatigung fir eine Parallelitat zwischen Innovations- und Finanzma-
nagement finden wir auch, wenn wir in die Betrachtung die in den Vorka-

piteln diskutierten Ressourcen und unternehmerischen Kompetenzen im

Innovationskontext einbeziehen. Mithilfe eines Klassifikationsbaum-Ver-

fahrens haben wir gepriift, welche Merkmale die Auspragungen unserer

Faktorvariable, die das ziel- und strategieorientierte Handeln im Finanzie-

rungskontext beschreibt, am besten erklaren konnen. Abbildung 20 zeigt,
dass gerade auch solche Variablen zur Erklarung herangezogen werden,

die das ziel- und strategieorientierte unternehmerische Handeln im /nno-

vationskontext beschreiben:

> Ablenkung durch das operative Tagesgeschdft bei der sorgfaltigen Pla-
nung von Innovationen,

> Definition von Zielen fiir die Innovationstatigkeit des Unternehmens,

> Verankerung von Innovationen als Grundwert in den Unternehmens-

leitsatzen,
> Investitionen in Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter,
> Qualitat der strategischen Planung und

> des Krisenmanagements als Teil der kaufmannischen Infrastruktur.

Reaktionsblockade: Warum werden die Katalysatoren im
Mittelstand zu wenig eingesetzt?

Angesichts der dargestellten Wachstumswirkungen von Beteiligungskapi-
tal und der in diesem Zusammenhang ganz offensichtlich werdenden Not-

wendigkeit, Veranderungen anzustoRen, ist die Veranderungsbereitschaft
bei allen Unternehmen im Durchschnitt nicht sehr stark ausgepragt. Als
das grolRe Hindernis fiir ein Hereinholen von externem Beteiligungskapi-
tal entpuppt sich bei den meisten erneut eine sehr stark innenorientierte
Sichtweise (,,Herr im eigenen Haus“-Mentalitat). Wir messen fiir die Aus-
sage ,Fir die Entwicklung meines Unternehmens bin ich bereit, neue
Eigenkapitalgeber als Gesellschafter zu beteiligen.“ lediglich 28 Zustim-
mungspunkte (siehe hierzu noch einmal Abbildung 18). Die Innovations-
typen unterscheiden sich hierbei nicht signifikant. Diejenigen, deren wirt-
schaftliches Umfeld durch besondere Risiken gepragt ist, namlich Un-
ternehmen in der Griindungs- und Krisenphase, sind neuen Eigenkapital-
gebern gegeniiber tendenziell am aufgeschlossensten (im Durchschnitt
37 Zustimmungspunkte); gerade die Krisenunternehmen fiir Investoren
vermutlich aber auch unattraktiv.

Mit Blick auf den Nachholbedarf im professionellen Umgang mit den
finanziellen Ressourcen wird zudem eher auf Hilfen vom Staat und eine
wieder anziehende Konjunktur gehofft, statt die eigenen Handlungen
kritisch zu hinterfragen. Symptomatisch sind hier die vergleichsweise ho-
hen Zustimmungswerte (60 von 100 Punkten) fiir die Aussage ,,So wie die
Dinge laufen, sind sie bewahrt. Ich muss nichts dndern.

Knistern und Zischen: Defizite bei den traditionellen
Financiers des Mittelstands ...

Veranderungsbedarf besteht nach unseren Messungen jedoch auch bei
den Innovationsfinanzierern. Hier ist zundchst zu konstatieren, dass etwa
jedes flinfte Unternehmen keine Bewertung der eigenen Hausbank abge-
geben hat. Wir schlieRen daraus, dass in diesen Fallen auch nicht mit ihr

Uber die Finanzierung von Innovationen gesprochen wurde und von daher
das Erleben der Hausbank in diesem Kontext fehlt. Andererseits sind sich
diejenigen Unternehmen, die eine Bewertung abgegeben haben, in Bezug
auf die Rolle ihrer Hausbank bei der Innovationsfinanzierung einig: Bei
der Beschaffung von fehlendem Eigenkapital (39 von 100 Punkten), der
Realisierung komplexer Finanzierungen (42) und der optimalen Nutzung
von Forderprogrammen (38) reicht die bisherige Unterstiitzung der Kredit-
institute bei weitem nicht aus.

Zwar bewerten in der Gesamtschau Apostel und Allrounder ihre Haus-
bank signifikant besser (z.B. bei den Items Aufgeschlossenheit gegeniiber
Innovationen, Kompetenz bei der Bewertung, Hausbank geht bei Finanzie-
rungen selbst ins Risiko und so weiter), aber gerade ihre Wahrnehmungen
mussen die Banken anregen, tber Verbesserungen nachzudenken (Abbil-
dung 21).

...und der optimalen Nutzung von Forderprogrammen

Im Rahmen dessen implizieren die niedrigen Zustimmungswerte
(38 Punkte) fir die Aussage ,Die Hausbank berat, offentliche Forderpro-
gramme optimal zu nutzen.” einen weiteren Problemkreis: Insgesamt
haben gerade 19% aller von uns befragten Unternehmen 6ffentliche For-
dermittel firihre Innovationen in Anspruch genommen. Wir finden keinen
Beleg dafiir, dass die innovativeren Typen diese Mittel haufiger nachge-
fragt haben als andere.

Zustandsanderungen: Schlussfolgerungen fiir die
Forderung von Innovationen

In der Gesamtsicht wird eine lberdurchschnittliche Innovationstdtigkeit
bei den von uns befragten Unternehmen in NRW deutlich. In unserer
Stichprobe liegt der Anteil der Unternehmen, die in den vergangenen drei
Jahren mindestens eine Innovation eingefiihrt haben, vergleichsweise
hoch.

Bei den Unternehmen, die Innovationen vorzuweisen haben, konnten
wir finf Arten von Unternehmen (,Labortypen®) identifizieren, die sich
in ihrem Innovationsgrad messbar unterscheiden: Innovationsapostel
sind am starksten ,innovationsaffin“. Am anderen Ende des Kontinuums
liegen die Innovationsskeptiker, die Innovationen recht stiefmitterlich
behandeln. Innovationsallrounder weisen ein relativ gleichmalig ausge-
pragtes Innovationsverhalten auf, das aber in der Starke deutlich hinter
den Aposteln zuriick bleibt. Fokussierte Innovatoren sind ganz auf neue
Absatzobjekte, weniger deren Vermarktung sowie interne Verbesserungen
konzentriert (Produkt- und Servicespezialisten). Innovationsgeiseln, die
sich mehrheitlich in der Reife- oder gar Krisenphase befinden, sind zur Ver-
meidung von Verdrangung geradezu gezwungen, sich tber Service- und
Prozessinnovationen vom Wettbewerb zu differenzieren.

Dabei schneiden die innovativeren Typen auch in ihrer geschaftlichen
Performance besser ab (innovativer = wirtschaftlich erfolgreicher). |e
groRer der Vorteil ist, den die Kunden durch eine Innovation erlangen, je
neuartiger die Innovation ist und - im Bereich der Prozessinnovationen
- je hdufiger sie stattfindet, umso hoher ist die Wirkung der Innovationen
aufden Gewinn der Unternehmen. Eine innovative Ausrichtung der Unter-
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nehmen dient deshalb nicht nur der Krisenprophylaxe, sondern setzt auch
Wachstumskrdfte frei.

Unsere facettenreiche Untersuchung zeigt auch, dass das Innova-
tionsgeschehen nur sehr differenziert bewertet werden kann: Jedes Unter-
nehmen ist anders. Entsprechend komplex sind die Verflechtungen der
hier untersuchten Themenkreise, die daraus resultierenden Prozesse und
Probleme der Unternehmen. Gleichwohl arbeitet unsere Studie die Bedeu-
tung von Ressourcen und Kompetenzen erfolgreicher Innovatoren heraus.
Diese differenzieren sich empirisch klar belegbar von ihren Konkurrenten
vor allem:

> im Bereich der generellen betrieblichen Infrastruktur (= strategische
Unternehmensplanung),

> bei der Installation starker Promotoren, die den Innovationsprozess
vorantreiben,

> bei der Einbindung von externem Know-how bei der Entwicklung
neuer Produkte, Dienstleistungen oder der ErschlieRung neuer Markte
(— sehr hohe Bedeutung der Einbindung des Kundenwissens in Kombi-
nation mit Kooperationen mit der Wissenschaft oder anderen innova-
tiven Unternehmen)

> im innovationsbezogenen Planungs- und Entscheidungsverhalten der
Unternehmer (= diejenigen, die sich zu einem ziel- und strategiegelei-
teten Umgang mit Innovationen bekennen, kdnnen den innovativeren
Typen zugeordnet werden),

> und bei der Nutzung des kreativen Potenzials der Mitarbeiter

(= Methoden-Know-how und tiberfachliche Qualifikationen als Nahr-
boden fiir die Schaffung eines kreativen Unternehmensklimas).

Als erfolgskritisch erweist sich dariiber hinaus die Ressource Kapital und
der Umgang mit ihr. Interessanterweise finden wir unter denjenigen Un-
ternehmen, fiir die eine moderne Finanzierungsstruktur unter Einschluss
mezzaniner Instrumente eine nennenswerte Bedeutung hat, besonders
oft die innovativeren Unternehmertypen. Dies deshalb, weil sie sich syste-
matischer mit Innovationen und ihrer Finanzierung als Teil der Unterneh-
mensstrategie auseinander setzen. Wir konnen - erstmals empirisch so
eindeutig - einen starken Nexus zwischen Innovationen und ihrer Finan-
zierung auch im Hinblick auf das Management dieser beiden Bereiche
nachweisen: (Nicht) erfolgreiche Unternehmen gehen hier und dort gleich
(un)systematisch vor.

Insgesamt erweist sich das mittelstdndische Finanzmanagement als
Innovations-und damit Wachstumsbremse. Zwar sehen die meisten Unter-
nehmer die Vorteile der Zufiihrung von neuem, externem Beteiligungs-
kapital, um in Zukunft wieder bzw. weiter wachsen zu konnen. Beteili-
gungskapital ist fir viele zu einer Art Hoffnungstrager avanciert, nicht
zuletzt weil das Finanzierungspotenzial der Inhaber offenbar weitgehend
ausgereizt ist. Andererseits besteht das mentale Problem in der Angst vor
dem Verlust des eigenen Handlungsspielraums und dem Eingehen von
Abhangigkeiten. Auch dies dirfte ein Grund dafir sein, dass das Thema
Eigenkapital insgesamt und der Umgang mit dieser Ressource fir viele ein
,Buch mit sieben Siegeln ist.

Hierin liegt eine groRe Chance, aber auch — wie unsere Ergebnisse
zeigen (aus Sicht der Mittelstandler Defizite bei der Generierung von feh-
lendem Eigenkapital, der Realisierung komplexer Finanzierungen und der

optimalen Nutzung von Foérderprogrammen im Kontext der Innovations-
finanzierung) - eine groRe Herausforderung fir die traditionellen Finan-
ciers des Mittelstands. Im Ubrigen kénnen hier auch Dritte ihre Chance
nutzen, den Unternehmen die relevanten Produkte verfiighar zu machen,
die es erlauben, sich innovations- und damit risikogerecht zu finanzieren.
Innovative Konzepte — wie etwa die angesprochenen Mittelstandsfonds
- bieten eine beachtliche Perspektive. Hier besteht ein breites Betatigungs-
feld fiir Nicht-Banken, die als unabhdngige Finanzdienstleister von Banken
aufgegebenes Terrain fiir sich entdecken kdnnten.

Und schlieRlich an die Adresse der offentlichen Forderpolitik: Die heute
noch zaghafte Verbreiterung der Forderpolitik hin zum Eigenkapitalbe-
reich mit innovativen mezzaninen Finanzierungen und ,echtem* Beteili-
gungskapital muss vorangetrieben werden. Die Angst vieler Unternehmer
vor dem Verlust des eigenen Handlungsspielraums und dem Eingehen von
Abhadngigkeiten hat dazu gefiihrt, dass beim Finanzmanagement in den
kleinen und mittleren Unternehmen vieles noch im Argen liegt. Dringend
erforderlich ist hier eine Erhohung der finanziellen Allgemeinbildung. Nur
sie kann die verfestigte mentale Blockade der Unternehmer in Bezug auf
die vielfach unerlassliche Zufihrung von neuem, externem Beteiligungs-
kapital losen.
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Umsatz

Unter 1 Mio. €

1 bis unter 5 Mio. €

5 bis unter 10 Mio. €

10 bis unter 50 Mio. €

20%

30%

14%

36%

4%

30%

45%

16%

5%

0 20 40
Unternehmensphase
Griindung I
Wachstum I
Reife |
Krise -
Keine Angabe [ ]
T T T
0 20 40

Abbildung 1: Charakterisierung der Stichprobe

60 80 100

Alter

Unter 10 Jahre 25%
10 bis unter 50 Jahre ] 46%
Mindestens 50 Jahre ] 28%
Keine Angabe | 1%
T T
0 20 40 60 80 100
Branche
Verarbeitendes Gewerbe (inkl. Bau) [ NN 33%
Dienstleistungen | ] 23%
Handel | 17%
Sonstige I 21%
Keine Angabe B 6%

60 80 100
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Produktinnovationen

Dienstleistungs-
innovationen

Prozessinnovationen

Vertriebsinnovationen

Haufigkeit

Neuheitsgrad

Kundenvorteil

Haufigkeit

Neuheitsgrad

Kundenvorteil

Haufigkeit

Neuheitsgrad

Kundenvorteil

Haufigkeit

Neuheitsgrad

Kundenvorteil

1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
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1 1 1 1
1 1 1 1
Innovations- ! 1 Fokussierter 1 Innovations- 1 Innovations-
apostel (1) X 1 Innovator (3) | geisel (4) | skeptiker (5)

1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
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1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1 Aktuelle Geschaftslage
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1 Typ 1 Apostel
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1 Typ 2 Allrounder
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
: : : : Typ 3 Produkt-/Servicespezialist
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1 .
, , , , Typ 4 Geisel
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1 Typ 5 Skeptiker
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1

T T 1 1 T T 1 1 T T 1 1 T T 1 1 T T T 1

Sehr Sehr : Sehr Sehr : Sehr Sehr : Sehr Sehr : Sehr Sehr

niedrig hoch | niedrig hoch | niedrig hoch | niedrig hoch | niedrig hoch
1 1 1 1

Abbildung 2: Innovationstypen: Haufigkeit, Neuheitsgrad und Kundenvorteil nach Innovationsarten
Darstellung der Typenprofile in einem Kanal aus den beobachteten Min.-/Max.-Werten

Indexierte Skala: 100 = sehr gut

Abbildung 3: Einschatzung der aktuellen Geschaftslage und erwartete Veranderungen

Sehr
schlecht

Sehr
gut

58

55

54

53

45

Erwartete Veranderung der Geschéftslage

54% 40% 6%
Typ 1 Apostel ]
35% 51% 14%
Typ 2 Allrounder ]
36% 49% 15%
Typ 3 Produkt-/Servicespezialist . |
29% 54% 17%
Typ 4 Geisel L I
32% 49% 19%
Typ 5 Skeptiker |

[ Verbesserungen
[l Keine Anderungen
[l Verschlechterungen

Antworten in Prozent des jeweiligen Innovationstyps

WISSEN & HANDELN 07/23



Typ 1 Apostel 72 69 68 71
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1 1
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1 1
1 1
1 1
Markt ! Fiihrung und Finanzen 1 Sonstige Bereiche
1 1
1 1
1 1 90
1 1
Typ 2 Allrounder 60 58 61 60 ! 1
1
. I
1 1 80
1 1
1 | /\
1 1
1 1
- femmees et
1 1
Typ 3 Produkt-/Servicespezialist 65 54 49 51 : : \/\
! 1
: 1 60
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o o 2 [} S e T . S =
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Typ 5 Skeptiker 54 37 41 44 < > a | g . £
c SN 1 =} ! [
= + = 1 =
< E LB .
5 ° ' 2 !
Sehr gering Sehr hoch = & X !
il 1
U 1
| 1
: 1
1
" Produktinnovationen .___--" Dienstleistungsinnovationen ____~" Prozess- & organis. Innovationen .......-* *** Vertriebsinnovationen/Eroberung neuer Markte —— Typ1Apostel Typ 2 Allrounder " Typ 3 Produkt-/Servicespezialist " Typ4Geisel ____— Typ5 Skeptiker
Indexierte Skala: 100 = sehr hoch Indexierte Skala: 100 = sehr hoch
Abbildung 4: Gewinnwirkungen der in den letzten drei Jahren eingefiihrten Innovationen Abbildung 5: Einschatzung der Qualitdt der generellen betrieblichen Infrastruktur
9 9 9
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100 %

90%

80%

70%

60%

50 %

40%

30%

20%

10%

0%

| Typ 1 Apostel

Fiir die Durchsetzung von Ideen

gibt es eine (mehrere) heraus-
ragende Personlichkeit(en)

58%

58%

65% 44% 44%

Typ 2 Allrounder [ | Typ 3 Produkt-/Servicespezialist

Projektmanagement, zeitlich
befristete Projektteams

32%

21%

20%

13%

17%

| Typ 4 Geisel

Institutionalisiertes

Vorschlagswesen

16%

16%

7% 9% 11%

M 1yp 5 Skeptiker

Abbildung 6: Organisatorische Gestaltungskonzepte der Innovation Mehrfachantworten waren maglich
Antworten in Prozent bezogen auf den jeweiligen Innovationstyp

Im Unternehmen gibt es eine

Abteilung/Gruppe, die sich aus- !
schlieRlich mit Innovationen be- |
schaftigt

11%

6%

9%

2%

5%

Eigene Abteilung fiir naturwis-
senschaftliche bzw. technische
Forschung/Entwicklung

5%

7%

12%

2%

6%

Typ 1 Apostel

Typ 2 Allrounder

Typ 3 Produkt-/Servicespezialist

Typ 4 Geisel

Typ 5 Skeptiker

62

73

Gar nicht bedeutsam

Indexierte Skala: 100 = sehr bedeutsam

Abbildung 7: Bedeutung der Einbindung des Wissens der Kunden

Sehr bedeutsam
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Wichtige Impulse fiir die Innovationstatigkeit
kommen aus Kooperationen mit der Wissenschaft

100%
90 %
80%
70%

60%

40%
30%
20%

10% I

13% 11% 11% 6% 8%

1
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1
1
1
1
1
1
1
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1
1
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1
1
1
s0%
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0%
1

1

1

Wichtige Impulse fiir die Innovationstatigkeit
kommen aus der Beteiligung an/Kooperationen
mit innovativen Unternehmen

31% 27% 18% 20% 17%

| Typ 1 Apostel Typ 2 Allrounder | Typ 3 Produkt-/Servicespezialist | Typ 4 Geisel | Typ 5 Skeptiker

Antworten in Prozent bezogen auf den jeweiligen Innovationstyp

Abbildung 8: Externes Know-how und strategische Orientierung als Impulsgeber fiir Innovationen

In den Unternehmensleitsdtzen sind Innovationen

als Grundwert fest verankert

40% 26% 18%

Bewertung Kundenvorteil der Produktinnovationen

Ursprungsknoten 0
Mittelwert: 70,7874

Std. abw.: 23,1999
n: 508
%: 100

Bedeutung der Einbindung des Wissens der Kunden

p-Wert =0,0039; F = 12,5676

<=80, 'fehlend

Knoten 1
Mittelwert: 68,7918
Std. abw.: 23,5908

n: 389
%: 76,57

Beteiligung an/Kooperation mit anderen Innovativen Unternehmen
p-Wert =0,0484; F = 3,9197

nicht zutreffend zutreffend

Knoten 3

67,4227 Mittelwert:

24,4080 Std. abw.:
291 n:
57,28 %:

Knoten 4

nicht zu'treffend
Knoten 5

72,8571 Mittelwert:
20,5592 Std. abw.:

n:
%:

Abbildung 9: Einfluss des externen Know-hows auf den Kundenvorteil von Produktinnovationen Klassifikationsbaumanalyse

75,6436
21,0910

Knoten 2

Mittelwert: 77,3109
Std. abw.: 20,6544
n: 119
%: PEFE]

Kooperation mit d. Wissenschaft
p-Wert = 0,0364; F = 4,4797

Std. abw.:
n:
%:

101
19,88

WISSEN & HANDELN 07/29

Mittelwert:




Innovationen sind fiir die Entwicklung meines
Unternehmens sehr wichtig.

Ich definiere Ziele fiir die Innovationstdtigkeit
meines Unternehmens.

Innovationen sind fester Bestandteil der
strategischen Unternehmensplanung.

Die Unternehmensleitung nimmt sich viel Zeit
fiir die eigene Fort- und Weiterbildung.

Das operative Tagesgeschaft [dsst mir leider zu wenig Zeit,
um mich der sorgfaltigen Planung von Innovationen zu widmen.

Voéllige Ablehnung

___~ Typ1Apostel Typ 2 Allrounder ——" Typ 3 Produkt-/Servicespezialist

Indexierte Skala: 100 = vollige Zustimmung

Abbildung 10: Innovationsbezogenes Planungs- und Entscheidungsverhalten der Unternehmer

—— Typ4Geisel

T
Véllige Zustimmung

—— Typ 5 Skeptiker

84

68

76

60

36

80 64 60

59 48 47

62 50 49

51 48 37

45 51 50

Bedeutung der Kompetenzdimensionen fiir das Unternehmen

~ ~ ~ ~
c c c c
3z 2 2 o
(5] [ [ [
a a a a
= £ £ =
2 2 2 L
= c ?U ~
S 3 N =
k]
=
—_— Typ 1 Apostel Typ 2 Allrounder " Typ 3 Produkt-/Servicespezialist

—— Typ4Geisel

Tatsachliches Mitarbeiterprofil in den Kompetenzdimensionen

Methodenkompetenz

—— Typ5 Skeptiker

90

80

70

60

50

Sozialkompetenz

Indexierte Skalen: Bedeutung: 100 = sehr wichtig; tatsachliche Kompetenz: 100 = sehr hoch; die Abbildung stellt die Bedeutung der einzelnen Kompetenzdimensionen
dem tatsdchlichen Mitarbeiterprofil aus Unternehmersicht gegentber, so dass das AusmaR der Erfiillung der Kompetenzerwartungen abgelesen werden kann

Abbildung 11: Mitarbeiter und ihr Wissen als das Kreative Potenzial fiir Innovationen
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Innovative Leistungen der Mitarbeiter werden durch die 6
Unternehmensleitung fiir alle sichtbar gewdirdigt. g

Die Firma investiert viel in die Fort- und 6
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter. 4

Bei meinen Mitarbeitern regt sich regelmaRig Widerstand 1
gegeniiber Neuerungen und Veranderungen. 3

Vollige Ablehnung

1
Voéllige Zustimmung

—— Typ1Apostel

Indexierte Skala: 100 = vollige Zustimmung

Typ 2 Allrounder ———~ Typ 3 Produkt-/Servicespezialist " Typ 4 Geisel " Typ 5 Skeptiker

Abbildung 12: Innovationsklima - 1

Umgang mit Informationen

57 55 43

Entscheidungsprozess/-findung
53 50 42

Handlungsspielraum der Mitarbeiter
34 43 44 bei der Umsetzung von Entscheidungen

@ Typ 1 Apostel Typ 2 Allrounder

Abbildung 13: Innovationsklima - 2

Sehr formal
z.B.: Es gibt fiir alles ein Protokoll und
eine Anweisung im Orgahandbuch.

Sehr informell
z.B.: Informationen werden immer
Mund-zu-Mund weitergegeben.

Sehr stark dezentralisiert

z.B.: Es sind viele an der Entscheidung
beteiligt und es gibt umfangreiche
Abstimmungen.

Sehr stark zentralisiert
z.B.: Die Unternehmensspitze
entscheidet allein.

[}
()
(]
[}
Sehr weit Sehr eng
z.B.: Die Mitarbeiter kdnnen sehr z.B.: Die Mitarbeiter handeln strikt
viele eigene Ideen einbringen. nach Anweisung des Vorgesetzten.
@ Typ 3 Produkt/Servicespezialist @ Typ 4 Geisel @ Typ5 Skeptiker
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1
1
|
1
Gffene Beteiligungan e 1 Einfluss auf die Bonitat des Unternehmens _ r 62
- 1
1
2 Mehrwert fiir das Kerngeschdft
(z.B. interessante Kontakte, Vertriebswege, Know-how ...) _ il
1
1
3 Steuerwirkungen - F 54
1
Stille Beteiligungen - !
55475 o !
4 Ergiebigkeit - - 53
|
5 Dauer der Verfligbarkeit im Unternehmen . F 52
I
6 Kosten I 50
Genussscheine '
6 363 1
7 Nachfolgeregelung - - 46
1
1
8 Lastigkeiten bei der Kapitalbeschaffung (Suche, Infobeschaffung ...) - F 42
1
1
9 Mdglichkeit zur Gewinnentnahme - F 40
Andere Nachrangdarlehen a !
8 62 10 1
T 1 10 FEigener Handlungsspielraum - F 38
Sehr gering Sehr hoch :
1
11 Wahrung von Vertraulichkeit sensibler Informationen _ F 37
" Gruppe 1 Offene + stille Beteiligungen in nennenswertem Umfang :
12 Abhingigkeit I - 29
—— Gruppe 2 Offene + stille Beteiligungen + EK-Surrogate in nennenswertem Umfang |
l T T T 1 T 1
—_— Gruppe 3 Beteiligungen + EK-Surrogate ohne Belang Seligrachieiliy 50 Eehpoitellhaft
Indexierte Skala: 100 = Bedeutung sehr hoch Indexierte Skala: 0 = sehr nachteilig, 100 = sehr vorteilhaft
Abbildung 14: Bedeutung der Beteiligungsfinanzierung und Eigenkapital-Surrogate Abbildung 15: Vor- und Nachteile der Beteiligungsfinanzierung aus Unternehmersicht
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Indexierte Skala: 100 = Bedeutung sehr hoch

Stille Beteiligung @

Offene Beteiligung @

@ Genussscheine
@ Nachrangdarlehen

@ Gesellsch.-Darlehen

@ Einlagen aus Privatvermdgen des Inhabers

12

10

@ Einbehaltene Gewinne

Wahrgenommene Veranderung
in Indexpunkten

-4

T
0

10 20 30 do 50 60 70

Zukiinftige Bedeutung

Abbildung 16: Zukiinftige Bedeutung von Eigenkapitalinstrumenten und wahrgenommene Veranderung im Vergleich zu heute

|
90 100

Indexierte Skala: 100 = Bedeutung sehr hoch

Regionale
Mittelstandsfonds

Mitarbeiter @

Off. Hand/Férderinstitute @

@ Banken/Versicherungen
@ Andere Privatpersonen

Familie und Freunde @

@ Inhaber selbst

10 20 30 40 §o 60 70

Zukiinftige Bedeutung

Abbildung 17: Zukiinftige Bedeutung von Eigenkapitalinvestoren und wahrgenommene Veranderung im Vergleich zu heute
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Das Eigenkapital halte ich fiir sehr wichtig

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
81
fiir die Entwicklung meines Unternehmens. &8 50 BB &7 '
1
1
Ich definiere Ziele fir die Eigenkapitalguote meines Unternehmens. 1
61 63 58 54 47 '
1
1
1
!ch p}ane genau, welche E|genkap|ta-l|nstrumente . 50 50 45 Typ 1 Apostel - - -0,19
ich flir mein Unternehmen nutzen will. i
1
1
1
Das operative Tagesgeschaft ldsst mir leider zu wenig Zeit, = i 38 1
um mich der sorgfaltigen Planung des Eigenkapitals zu widmen. Typ 2 Allrounder - r —0,09
1
1
Um sich auf das Kerngeschaft zu konzentrieren, wird in meinem Unternehmen :
A : . B . 28 36 32 38 .
bewusst dem Bereich der Finanzierung so wenig Zeit wie mdglich gewidmet.
Typ 3 Produkt-/Servicespezialist | F 0,10
1
Das Eigenkapital ergibt sich quasi von allein aus den wirtschaftlichen 38 6 i il :
Rahmenbedingungen und ist fiir mein Unternehmen nicht planbar. :
Typ 4 Geisel e - 0,13
Fir die Entwicklung meines Unternehmens bin ich bereit, !
2 2 = 27 29 27 28 [
neue Eigenkapitalgeber als Gesellschafter zu beteiligen. 1
1
1
Ich habe eine klare Vorstellung, welche Eigenkapitalgeber zu mir passen. . Typ 5 Skeptiker _ - 039
60 59 60 55 !
1
1
T T T T T 1 :
Voéllige Ablehnung Véllige Zustimmung T
. Mittelwert=0
Starkere Schwachere
____~ Typ1Apostel Typ 2 Allrounder ___— Typ 3 Produkt-/Servicespezialist ___— Typ4Geisel ____— Typ5 Skeptiker Ziel-und Strategieorientierung Ziel-und Strategieorientierung
Indexierte Skala: 100 = Véllige Zustimmung Das Maximum fiir die Faktorvariable messen wir in unserem Sample mit +2,69, das Minimum betragt -1,95.
Abbildung 18: Planungs- und Entscheidungsverhalten in Bezug auf die Eigenkapitalausstattung Aussagen zur Planung der Eigenkapitalausstattung Abbildung 19: Unterschiede zwischen den Innovationstypen beziiglich einer ziel- und strategieorientierten Planung der Eigenkapitalausstattung
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Ziel-und Strategieorientierung in der Planung der Eigenkapitalausstattung (= Zielvariable)

Ursprungsknoten 0

J:0,0000 ©:1,0000 n:571 9%:100

Beurteilung kaufmannischer Bereich: Finanzierung
p-Wert = 0,00QO; F=19,1910

fehl.end
Knoten 6

(20,40) (40,60) (60,80)
Knoten 2 Knoten 3 Knoten 4
Y:0,7179 0:0,8492 n:70 %:12,26 U:0,1640 0:0,8506 n:169 %: 29,60 U:-0,3101 ©:0,8623 n:206 %:36,08

Knoten 1
p:0,6223 0:1,1591 n:29 %:5,08

Knoten 5

Y:-0,3517 0:1,1584 n:89 %: 15,59 Y:-0,1052 ©:1,0586 n:8 %:1,40

Das operative Tagesgeschaft lasst mir leider zu wenig Zeit,um mich Innovationen voranzutreiben,ist in meinem Unternehmen Chefsache Beurteilung kaufm@nnischer Bereich: Strategische Planung
der sorgfaltigen Planung von Innovationen zu widmen. p-Wert =0,0154; F = 8,5913 p-Wert = 0,0000; F = 12,6415
p-Wert = 0,0006; F = 12,2741 : :

<= 40, fehlend (40,60) zutreffend, fehlend nicht zutreffend

Knoten 7 Knoten 8 Knoten 9 Knoten 10 Knoten 11 Knoten 12 Knoten 13 Knoten 14
U:0,2894 0:0,8291 n:32 %:5,60 Y:0,8469 0:0,7268 n:21 %:3,68 p:1,3650 0:0,5327 n:17 %:2,98 Y:0,3398 0:0,8048 n:90 %: 15,76 Y:-0,0362 0:0,8619 n:79 %:13,84 Y:0,2992 0:0,8885 n:28 %:4,90 M:-0,2146 0:0,9113 n:76 %:13,31 J:-0,5484 ©:0,7171 n:102 %:17,86
Ich deﬁniere'Ziele fiir die Beurteilung kaufménnischer'Bereich: Krisenmanagement Die Firma investiert viel in die Fort—u'nd Weiterbildung ihrer Mitarbeiter.

Innovationstatigkeit meines Unternehmens. p-Wert =0,0413; F = 7,7138 p-Wert =0,0028; F = 15,5107
p-Wert = 0,0218; F = 10,8066 : :

<=60, fehlend >60 .............................................. ’
Knoten 15 Knoten 16
Y:0,5364 0:0,7362 n:58 % U:-0,0166 0:0,8121 n:32 %:5,60

>40, fehlend
Knoten 20

>60

Knoten 18

Knoten 17 Knoten 19

In den Unternehmensleitsatzen sind Innovationen als Grundwert fest verankert.
p-Wert =0,0368; F = 4,7782

U:0,1244 0:0,8839 n:57 %:9,98 Y:-0,4522 ©:0,6517 n:22 %:3,85 Y:0,2930 0:0,9981 n:27 %:4,73 U:-0,4944 0©:0,7301 n:49 %:8,58

zutreffend nicht zutreffend

Knoten 21 Knoten 22

M:-0,3747 0:0,9028 n:13 %:2,28 J:0,2285 0:0,6606 n:19 %:3,33

Abbildung 20: Zusammenhang zwischen ziel- und strategieorientiertem Handeln im Finanzierungs- und Innovationskontext p Mittelwert o Standardabweichung
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Die Hausbank...

...ist meinen Innovationen gegeniiber aufgeschlossen.

67 58
...ist kompetent bei der Bewertung meiner Innovationsvorhaben. 55 46
...geht selbst ins Risiko bei der Finanzierung von Innovationen. i3
...hilft bei der Beschaffung von fehlendem Eigenkapital. 19 38
...hat gute Expertise bei der Realisierung komplexer Finanzierungen. 16 38
...berat, offentliche Forderprogramme optimal zu nutzen. 10 36
...hat innovative Ideen, die mein Unternehmen weiterbringen. 29 22
...hat Berater mit exzellentem Branchen-Know-how. 6 28

T T T 1
Véllige Ablehnung Véllige Zustimmung

" Typ1Apostel, Allrounder " Typ 2 Produkt-/Servicespezialist, Geisel, Skeptiker

Indexierte Skala: 100 = vollige Zustimmung

Abbildung 21: Wahrnehmung der Hausbank bei der Innovationsfinanzierung nach Innovationstypen




labor

INNOVATIONEN UND INNOVATIONSFINANZIERUNG IM MITTELSTAND
Erfolgreiche Innovatoren differenzieren sich empirisch klar belegbar von ihren Konkurrenten bei Ressourcen und Kompetenzen.

Als Innovations- und damit Wachstumsbremse erweist sich das mittelstandische Finanzmanagement.
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